

















leadership  development  and  evaluation.  This  study  seeks  to  empirically  investigate  leaders’ 
influence  tactics  for safety  in a maritime context. Qualitative exploration  is performed with data 
being collected  through  focus group discussions and  individual  interviews with 41 experienced 
shipboard  leaders  from  various  shipping  sectors.  Five  core  influence  tactics—coaching,  role 
modeling,  pressure,  consultation  and  exchange  tactics—appeared  to  be  the  shipboard  leaders’ 
effective  tactics  to  influence subordinates’ safety compliance and participation behaviors  in ship 
operations. Safety leadership influences flow from exemplification, expert and personal sources of 
power,  and  being  pursued  through  soft  and  rational  influence  tactics  rather  than  coercion  or 
constructive inducements. The results indicate that the more relationship‐oriented the leaders are, 
the more effective their safety leadership would be in influencing safety behaviors. The implication 





Despite continual  improvements  to safety  records at sea,  the scope and severity of maritime 
accidents persist [1,2]. Human failures—errors or violations—are still the main issues when it comes 
to maritime  safety, which accounted  for 75 percent of marine  liability claims, with over USD 1.6 
billion of  losses for the  industry  in the period 2011–2016 [3]. Among many contributing factors to 








leadership  [11]. A  growing  body  of  research  has  broadened  our  perspective  on  various  general 
leadership  styles  and  their  effectiveness  in driving  organisational  safety  performance. However, 
there has been little crossover of this body of research into the maritime sector, with only a few studies 







The  influx  of  new  technologies  on  ships  today—together  with  increasing  administrative 
requirements,  economic  pressure,  as  well  as  the  dynamic  situations  occurring  at  sea—applies 
constant pressures and  increased demand on  shipboard personnel  [14,15]. The  shipboard  leaders 
play  an  increasingly  important  role  in  leading  their  crews  to  deal with  complex  demands  and 
promote safe working behaviour while they themselves must cultivate a portfolio of leadership styles 
and  tactics  that address different situations. To our knowledge,  limited studies  to date have been 
conducted to explore the influence process of leaders on safety behaviour and to categorize the ways 
in which  they  can  effectively  stimulate  actions, persuade  compliance and participation  in  safety. 
Following up on our previous research [12], the intent of the present study is to address the research 
gap  by  inductively  exploring  the  following  research  question: What  are  the  shipboard  leaders’ 
effective  tactics  to  influence subordinates’ safety compliance and participation behaviours  in ship 
operations? The paper begins with Section 2 describing the theoretical background of safety in ship 
operations. To understand the extent to which influence tactics have been studied in relation to safety, 
a  review  of  relevant  studies  is  also  presented.  In  accordance  with  the  chosen  methodological 






The  pursuit  of  safety  in  ship  operations  is  a  long‐standing  goal  of  industrial  practice  and 
academic  research,  due  to  the  possible  human,  financial,  legal  and  reputational  consequences 
subsequent to an accident [16]. Safe, reliable operational performance relies on the systemic safety 




operations  [20]  have  evolved  the  maritime  industry  into  a  highly  regulated  domain  [21].  An 
increasing  amount  of  safety  rules  and  requirements  has  been  set  by  the  International Maritime 
Organization (IMO), flag and port state control, as well as the ship‐owning companies. Complying 
with  the  established  safety  rules  and  requirements  in  ship  operations  is  part  of  the  formal 
responsibilities  of  all  seafarers  [10].  Individual  unsafe  acts  and  breach  of  safety  procedures  and 
regulations  are often  considered  as  important  accident  causations  [22]. Adhering  to  safety  rules, 





not  be  possible  to  account  for  the  fluid,  dynamic  nature  of  operations  that  involve  many 
unpredictable and unusual  situations  [26]. Thus,  it  is paramount  to  learn  from near misses, non‐
conformities and  improvised actions in order to develop new risk‐control measures and solutions 
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input from frontline operators for improving the rules, systems design and the capability to eliminate 









specifically  focused on examining  leaders’  influence  tactics  for safety  (e.g.,  [29,30]). None of  them 
concentrated on the identification aspect of leaders’ influence tactics for safety purposes in the context 
of  hazardous  systems  operation  in  high‐risk  industries. Nevertheless,  in  general  organizational 
settings,  Kipnis,  Schmidt  [13]  have  spearheaded  an  empirical  and  inductive  study  aimed  at 
identifying upward, downward and  lateral  tactics according  to  their  influence  towards superiors, 
subordinates  or  peers.  The  result  has  been  widely  used  as  a  landmark  in  influence  research. 
Investigating downward influence is customarily referred to as the study of leadership [13], which 
































































































































































































































































































these,  inspiration  appeals,  ingratiation,  pressure,  apprising,  exchange,  collaboration,  and 
consultation were found being frequently employed in downward influence attempts [11,36]. Since 






takes  control  over  the  situation  or  threaten  the  target’s  autonomy. Hard  influence  tactics  (e.g., 
pressure,  apprising)  draw  on  positional  power  to  force  compliance  in  an  impersonal way  [38]. 


















































enriching  the  existing  theoretical  frameworks.  Establishing  the  credibility  of  qualitative  studies 
depends on the quality of the data as well as how condensation, abstractions and interpretation are 





An  interview  guide,  consisting  of  two  sections, was  developed  for  both  focus  groups  and 
interviews. Section 1 involved four research questions to elicit views and experiences, e.g., ʺIn which 
way do you influence your crew in order to strengthen their compliance on safety rules, policies and 
procedures? Can you give an  example/story of when you have  successfully  improved  the  safety 
compliance of a crew/team?ʺ; ̋ Have you tried to encourage voluntary participation in safety activities 
and motivate  them  to  report  near misses/deficiencies,  suggest  safe  action  plans,  etc.?  Can  you 
describe the initiatives you’ve led and the outcome?ʺ. The questions enabled the shipboard leaders 
to  describe  the  method  used  to  influence  their  crews  on  safety  compliance  and  participation. 
Additional  questions  were  also  asked  during  the  focus  group  discussions  and  the  individual 
interviews, in order to obtain information regarding the specific situation, target attitude, followed 





Data  were  obtained  through  focus  group  discussions  and  individual  interviews  with  41 
experienced shipboard leaders working in various shipping sectors. As illustrated in Table 2, four 
focus group discussions with  30  experienced  shipboard  leaders were performed.  In  addition,  11 
individual semi‐structured in‐depth interviews were conducted to obtain more detailed information 
Review of literature on 










• Focus group discussions
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with new  informants working  in various sectors of the global maritime  industry. Due  to physical 
restrictions  such  as  duty  period  at  sea  and  limited  internet  connection,  a written  form  of  the 





















The  focus group discussions  employed  the  Individual, Group  and Plenary discussion  (IGP) 
method  [44], which consists of  four phases: material reading (e.g.,  informed consent and research 
questions), individual reflection, group reflection/presentations and plenary discussions. Each focus 
group comprised of seven or eight informants and occupied a private meeting room. An information 
sheet  outlining  the  discussion  topic was  distributed  to  all  participants  at  the  outset.  The  notes 
generated throughout the process of focus group discussions, consisting of both individual notes and 
group presentations as well as the researchers’ own reflection notes, were collected.   
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Directed content analysis [45–47] and coding [48] were used to derive sets of similar influence 
behavioural  categories  that  appear  frequently  and  consistently  in  the  data  responses.  Previous 
research (as synthesised in Table 1) was used as a reference during directed content analysis to draw 


























To  be more  specific,  the  result  revealed  that  leaders  employ  a  variety  of  tactics  to  exercise 




“Understanding  of  the  reasoning  behind  the  safety  regulations  and  instructions,  the 
associated risk, or the financial implications of non‐compliance are the prerequisites for the 
crews’ compliance.” 





of  risk  factors,  (2) providing  frequent  reminder of  safety  rules  and performance  feedback, or  (3) 
clarifying risk understanding through questions, and facilitating subordinates to do the risk analysis 
to  envision  the outcome before a  job. Differing  from  the  “collaboration”  tactic  in prior  influence 
research (see Table 1), coaching is didactic, focusing on skill or knowledge transmission, and directly 
concerned with  the  immediate  improvement of  the performance  through  a  form of  support  and 
instructions to enhance the target self‐efficacy.   




short‐term,  one‐off  changes.  Nevertheless,  it  is  the  leader’s  credibility,  competence  and 









they do. Unlike coaching,  role modelling  is a gradual  influence process, communicating  through 















or direct  ordering  and demanding did not  emerge  from  the descriptions  in  the  context  of daily 
operations. The influence behaviours displayed by the shipboard leaders are consistent with soft and 






perceived  to  have  a  finite  limit  to  their  applicability  and  effectiveness. Despite  that  the  Safety 
Management System (SMS) itself often invites all crew members to contribute to safety with formal 
procedures to report non‐conformities, incidents or near‐misses, leaders still play an important role 
in motivating  and  generating  voluntary  participation.  In  the  attempt  to  influence  subordinates’ 
contribution to safety, frequent use of consultation and exchange was identified.   
Tool‐box  meetings  or  suggestion  boxes  appeared  to  be  the  means  and  the  arenas  which 
shipboard leaders use to enable communication on safety issues between shipboard leaders and crew 
members. One informant argued:   
“Beyond  the  formal  ways  to  facilitate  participation,  generating  openness  through 
welcoming  and  encouraging  all  the  crew members  to  report  near misses  and  discuss 
possible risks without fearing criticism are clearly important.” 
Continual  learning  through  non‐conformities  and  near‐misses  reporting  was  seen  as  an 
important  way  of  identifying  vulnerability  in  existing  operational  processes,  especially  those 
processes  that are particularly  challenging  to  execute  reliably or often  causing problems. So  that 
measures can be developed proactively, which can be a crucial input for safety  improvement and 
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complementary  to  formal  safety  procedures. Although  the  system  itself  often  encourages  safety 
participation  through  rewarding,  consultation—i.e.,  encouraging  individuals  to  speak  out  their 





learning  from  past  events,  and  a  fair  environment  is  an  important  condition  as  it  provides 
psychological safety for crews to openly discussing errors. It  is often an extra step used by senior 
shipboard leaders to encourage subordinates to perform to their potential during toolbox meetings 
and  drills, which was  perceived  to  be more  effective  than  the  organizational  safety  promotion 
programs. The data also revealed types of influence behaviours associated with the use of exchange 
tactics  to offer  recognition,  incentives or awards  in  return  for  frequent  safety participations,  e.g., 
submitting safety cards and providing safety suggestions.   
Soft and rational tactics were often selected and preferred in usage over impersonal tactics in 
pursuit  of  a positive  relationship, without placing  strain  on  the  relationship. Achieving positive 
relational outcomes (such as good relationship, respect, trust) for future collaborations was perceived 
to  be  of  great  enduring  value.  The means  through which  to  achieve  the  influence  objective  is 
contingent and adaptive. The targets’ maturity, experience and relationship with the agent were also 
perceived as significant factors for the reaction towards influence attempts. Coaching, consultation 




commitment with safety and criticality of  the problem. Leaders’  learning orientation  from errors, 
adverse events and  incidents also determine the use or non‐use of tactics in influencing for safety 
participation.  Regarding  differences  in  the  use  of  influence  tactics  with  respect  to  different 
nationalities, the observations in our study differ from previous studies, e.g., Kennedy, Fu [35], by 
showing a  tendency not  to differentiate  the  leader’s approach  towards different nationalities. No 
specific patterns were observed regarding culture‐based differences in tactic selection and usage. 
5. Discussion 
The  goal  of  this  study was  to  investigate  effective  influence  tactics  employed  by  shipboard 
leaders  that  influence  their  subordinates’  safety  compliance  and  participation  behaviours  in  the 




consultation,  remain  effective  in  influencing  safety behaviours  in  the maritime  context,  in which 
exchange  and  consultation  were  found  to  be  frequently  used  when  leaders  seek  to  initiate 
behavioural changes on their subordinates’ safety participation.   












modelling behaviours were observed, as described  in  the  findings section. The use of  intentional 
exemplification  and  coaching‐related  behaviours  in  the  attempt  to  reduce  subordinates’  non‐




and sanctions observed  in  the results, corroborating the  findings of Yukl and Falbe  [31]. Effective 
leadership influence flows from the exemplification, expert and personal sources of power, and being 
pursued through soft and rational influence tactics rather than coercion or constructive inducements.   
Leaders’ safety compliance‐gaining  tactics were also  integrated  in both relationship and  task 
orientations. As  relationship‐  and  task‐oriented  leadership  behaviours  have  been  recognised  as 
linked to transformational and transactional leadership styles, where transactional is defined as task‐
oriented while  transformational  is defined  as  a  relationship‐oriented  leadership  style  [50],  it  can 
therefore be concluded that transactional and transformational leadership styles are directly effective 
in  influencing  safety compliance and participation behaviours  in a  ship operational context. This 
point  is  inconsistent with previous  research which  suggested  that  transformational  leadership  is 





However,  as  the majority  of  the  reported  influence  tactics  are  in  favour  of  a  relationship 
orientation, the result indicated that the more relationship‐oriented the leaders are, the more effective 
their safety leadership would be in improving safety behaviours. This result corroborates the findings 
of  [53]  and  also  supports  another  study  conducted  in  a  functionally  similar  field  (i.e.,  air  traffic 
control), which concluded that the most frequent leadership style for safety has a high relationship‐
oriented and low task‐oriented behavioural pattern [54]. 
Previous  studies  argue  that  leaders may  select  their  influence  tactics depending  on various 
factors peculiar to the organization, situation and followership [55]. As described in Section 5, our 


















diminishes  the  use  of  hard  tactics.  This  point  echoed  the  findings  from Van Knippenberg  and 
Steensma [41], who claimed that the expectation of future interaction is an important determinant for 
the use of hard  and  soft  influence  tactics. Another  factor  that  evidently  influenced  the  choice of 
influence  tactics  was  the  competence  level  of  the  subordinates.  This  aligned  the  underlying 
assumptions in situational leadership that subordinate maturity determines the leader’s choice in the 
use of task‐ and relationship‐oriented behaviours [49]. 
Safety  leadership  in  ship  operations  has  clearly  shifted  from  long‐recognised  authoritative 











most  relevant  and  core  influence  tactics.  The  categories  presented  here  is  not  a  complete 
representation of all  the available  influence behaviours but a  representative and  legitimate  set of 
tactics that can be used by leaders in a high‐risk and highly regulated work context. Due to scarcity 




To  facilitate  good  levels  of  procedural  compliance  and  safety  participation  is  a  persistent 
leadership  challenge  for  shipboard  leaders.  Building  on  the  analysis  of  the  literature  and  the 






influence and  safety  research  to empirically  investigate  leaders’  influence  tactics on  safety  in  the 
maritime context and provides systematic information about how leaders can effectively persuade 
rule  compliance,  stimulate  actions  and  participation  for  safety. The  important  role  of  leaders  in 





influence  tactics  revealed  in  this  study  provide  practical  implications  for  mariners,  maritime 
education and  training  institutes  to establish best practices and  to build needed safety  leadership 
skills to pursue better safety performance. 
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